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SfríTESE 
Este estudo objetivou identifícar as variáveis relevantes consideradas pelas empresas na decisão da escolha do sistema de alimenta- 
ção para os seus empregados. Para tanto analisou-se o nível de associação existente entre sistema próprio, fornecedor e convênio 
com variáveis de segmentação de mercado e a existência de fatores de decisão determinantes para a adoção de cada um desses 
sistemas, além das variáveis que discriminam essa escolha. 
Os resultados alcançados mostraram-se bastante significativos para efeito de orientação às empresas das variáveis básicas a serem 
consideradas no processo decisório e, em especial, à implementação de políticas de desenvolvimento de mercado pelas autori- 
dades governamentais responsáveis pela gerência do Programa de Alimentação do Trabalhador. 
INTRODUÇÃO 
Este estudo tem por objetivo a análise de um conjun- 
to de variáveis de decisão levadas em consideração na esco- 
lha do sistema de alimentação pelas empresas participantes 
do Programa de Alimentação do Trabalhador. Tomando-se 
por base os dados primários de uma pesquisa realizada em 
nível nacional, no início de 1981, propõe-se neste artigo 
analisar alguns aspectos relacionados com a organização 
de compra desse programa, em especial: 
a) o grau de associação entre a escolha do sistema de ali- 
mentação e um conjunto de variáveis de segmentação de 
mercado; b) as variáveis levadas em consideração na escolha 
do sistema de alimentação e a importância relativa de cada 
uma delas em função do sistema adotado; e c) a existência 
de fatores de decisão determinantes para a seleção do sis- 
tema de alimentação e as variáveis que discriminam a ado- 
ção de um sistema particular. 
Para a consecução desses objetivos e para efeito de 
uma apresentação mais didática, o artigo foi estruturado 
em três partes. A primeira apresenta alguns elementos rela- 
cionados com a instituição e filosofia do Programa; a segun- 
da refere-se à metodologia empregada na realização da pes- 
quisa e, finalmente, a terceira compreende os resultados 
obtidos e as suas implicações especialmente a nível de 
política governamental. 
PROGRAMA DE ALIMENTAÇÃO DO TRABALHADOR 
O Programa de Alimentação do Trabalhador foi ins- 
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tituído pela Lei n0. 6321 de 14.04.76, a qual "dispõe sobre 
a dedução do lucro tributável para fins de imposto sobre a 
renda das pessoas jurídicas, do dobro das despesas reali- 
zadas em programas de alimentação do trabalhador". 
Esse programa foi concebido como um subsistema do 
Programa Nacional de Alimentação e Nutrição — PRONAN, 
tendo por objetivo proporcionar facilidades para a alimen- 
tação dos trabalhadores, especialmente os de baixa renda, 
considerando haver nesta faixa a existência de maior ca- 
rência alimentar e nutricional, de modo a: 
"1) proporcionar disponibilidade maior e mais eficiente 
de energia para o trabalho e, conseqüentemente, 
concorrer para a melhoria do estado nutricional do 
trabalhador; 
2) dividir, transitoriamente, entre o governo, a empresa e 
o trabalhador, o custo da energiá necessária para o 
trabalho" (MTb, Documento Técnico n9 7). 
O conceito subjacente a esses objetivos é o de que 
durante o período em que se dedica ao trabalho, o ser hu- 
mano constitui-se em recurso de produção e, como tal, 
expressa-se de três maneiras fundamentais: física, intelec- 
tual e social. É recurso físico, em virtude do esforço mus- 
cular aplicado ao trabalho; é recurso intelectual, em vir- 
tude dos conhecimentos adquiridos formalmente ou atra- 
vés da experiência que utiliza no trabalho; é expressão 
social de recurso de trabalho por exercê-lo em ambiente 
coletivo e pela própria natureza de ser social. 
Considerando que "no Brasil, mais da metade da 
produção depende diretamente da mão-de-obra e, embora 
seja indiscutível a validade de nossa dedicação à busca de 
diferentes fontes de energia para promover o desenvolvi- 
mento, necessário se faz reconhecer a participação humana 
como importante forma de energia aplicada ao mesmo fim: 
a energia humana. Baseados nestas concepções, definimos 
energia humana como o conjunto de esforços físicos e 
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psico-motores aplicados pelo ser humano na obtenção 
do produto nacional A alimentação do trabalhador 
mereceu sua inclusão no PRONAN e é motivo de especial 
atenção dado o reconhecimento de sua importância na pro- 
dutividade humana, tendo em vista promover a melhoria 
do estado nutricional do trabalhador brasileiro e fazendo 
com que não recaia exclusivamente sobre ele, no estágio 
atual, o custo da energia humana aplicada ao desenvolvi- 
mento" (MTb, Documento Técnico n9 7,1979). 
Considerando a existência de uma fração bastante 
expressiva da força de trabalho em condições inferiores 
às exigências nutricionais, verifica-se que o programa obje- 
tivou de um lado, estimular as empresas a participarem do 
mesmo, através do incentivo fiscal e, de outro, propiciar 
aos trabalhadores receberem refeições a abaixo custo 
(tendo em vista que, na média, o trabalhador não deve 
pagar mais de 20% do custo total da alimentação, sob pena 
de a empresa não se beneficiar do incentivo fiscal), o que 
resultaria na melhoria das condições nutricionais, aumen- 
tando, assim, a resistência às doenças, tomando-os mais 
produtivos e menos sujeitos aos efeitos de acidentes do 
trabalho, contando-se ainda com maior grau de satisfação 
por parte dos trabalhadores, evitando, então, a ocorrên- 
cia expressiva na rotatividade dos empregados e no absen- 
teísmo. 
O Programa de Alimentação do Trabalhador teve seu 
início efetivo em março de 1977, época a partir da qual a 
Secretaria de Promoção Social do Ministério do Trabalho 
começou a receber os projetos apresentados e a Comissão 
Interministerial a aprová-los. Os dados referentes aos resul- 
tados alcançados no período 1977/1980 são apresentados 
a seguir; 
TABELA 1 - RESULTADOS DO PROGRAMA DE ALIMENTAÇÃO DO TRABALHADOR 
ITEM 1977 1978 1979 1980 
Programas aprovados 1.287 1.862 2.447 3.091 
Trabalhadores beneficiados (1000T) 767,9 1.070,2 1.253,1 1.701,7 
NS de refeições maiores (milhões) 174,9 262,0 340,4 454,1 
N9 de refeições menores (milhões) 71,0 97,5 100,5 170,5 
Custeio do programa (Cr$ bilhões) 3,1 6,2 10,8 23,0 
Observa-se pela série de quatro anos que tem havido 
um relativo crescimento nesses indicadores de desempenho 
do MTb. Assim é que houve um aumento de 140%no núme- 
ro de programas aprovados no período, de 122% no número 
de trabalhadores beneficiados, de 160% e 140% na quanti- 
dade prevista de refeições grandes e pequenas a serem servi- 
das aos trabalhadores. Observando-se os extremos da série, 
verifica-se que em 1977 o número médio de trabalhadores 
beneficiados por empresa e a quantidade média de refeições 
por empregado foram de 596 e 320 respectivamente. Em 
1980, os valores correspondentes a essas relações foram de 
550 e 367. É plausível supor que os resultados dessa consta- 
tação estejam relacionados com o fato de as empresas 
mais bem orientadas para uma política de relações indus- 
triais e que oferecem um número per capita maior de 
refeições, credenciaram-se já no período de lançamento do 
programa, e que a experiência com o mesmo leyou-as ao 
fornecimento de um maior número de refeições. Por outro 
lado, o decréscimo observado na média de trabalhadores 
beneficiados por empresa parece revelar que as empresas 
com menor contingente de trabalhadores são as que mais 
estão credenciando-se no programa nos últimos anos. 
Os dados referentes a 1980 a nível de cada unidade 
da Federação são apresentados na Tabela 2. Verifica-se, 
assim, que somente os estados de São Paulo e Rio de Janei- 
ro representam cerca de 71% dos trabalhadores beneficiados 
e de 64% de empresas credenciadas. Não obstante a concen- 
tração industrial nesses estados, esses percentuais revelam 
que a adoção do programa foi mais expressiva na região 
Sudeste-Sul. Em contrapartida, os estados do Piauí, Mara- 
nhão, Alagoas e Paraíba foram os que menos inscrições 
tiveram no programa de alimentação, as quais totalizaram 
22 empresas, correspondendo a 0,7% do total de creden- 
ciamentos, o que beneficiou pouco mais de 10 mil trabalha- 
dores. 
Por outro lado, analisando os dados a nível de sistema 
de alimentação, observa-se que a relação número médio de 
trabalhadores beneficiados por empresa é de 982, 449 e 
197 para empresas com sistema próprio, fornecedor e con- 
vênio, respectivamente. Isto evidencia que as empresas de 
maior porte, no que se refere à quantidade de empregados, 
tendem a operar com sistema próprio de alimentação. Es- 
pecificamente quanto ao número médio de refeições 
por empregado/ano, o sistema próprio apresentou 286 e 
143 refeições grandes e pequenas, o sistema fornecedor, 
232 e 83 e finalmente o sistema convênio, 302 e 14 refei- 
ções respectivamente. Esse fato mostra que a preocupação 
maior no balanceamento de refeições grandes e pequenas 
aos trabalhadores é das empresas que operam com sistema 
próprio. O sistema convênio praticamente limita-se às re- 
feições maiores. 
Estes indicadores, por si só, revelam a existência de 
um mercado potencial, expresso em termos geográficos e 
de número de refeições, passível de ser melhor atendido a 
partir de uma ação de marketing mais agressiva por parte do 
Governo. 
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CEARÁ 59 35.227 31 17 11 17.959 2.785 1.973 22.717 
AMAZONAS 19 13.140 9 12 — 7.675 7.954 — 15.629 
DISTRITO FEDERAL 39 98.900 17 111 10 15.625 27.732 10.004 53.361 
ESPÍRITO SANTO 16 8.025 13 34 5 4.600 4.043 267 8.910 
PARANÁ 119 96.472 32 72 28 17.601 20.175 3.384 41.160 
PERNAMBUCO 75 58.656 48 24 7 35.245 9.936 2.411 47.592 
PIAUf 9 4.137 4 — 6 1.650 — 2.107 3.757 
SANTA CATARINA 64 88.421 51 16 3 61.759 13.129 3.988 78.876 
RIO DE JANEIRO 544 390.175 143 150 320 134.141 88.222 69.160 291.523 
SÃO PAULO 1.423 1.188.596 274 683 657 412.683 377.328 121.682 911.693 
RIO GRANDE DO SUL 408 132.083 51 228 146 17.038 48.896 20.215 86.149 
MARANHÃO 4 2.113 2 1 1 475 604 40 1.119 
MINAS GERAIS 135 113.689 34 46 75 18.992 30.130 13.660 62.782 
BAHIA 98 140.438 47 49 17 23.179 29.436 2.688 55.303 
PARÁ 25 10.907 21 3 1 5.006 835 1.200 7.041 
GOIÁS 41 13.901 9 37 — 2.488 6.370 — 8.858 
ALAGOAS 4 1.431 2 3 — 950 240 — 1.190 
PARAÍBA 9 4.538 7 1 1 3.198 300 500 3,998 
TOTAL 3.091 2.400.849 795 1.487 1.288 780.264 668.115 253.279 1.701.658 
METODOLOGIA DA PESQUISA 
FORMULAÇÃO DO PROBLEMA E DAS 
HIPÓTESES DE PESQUISA 
Ao longo da sua existência, toda organização defron- 
ta-se com problemas relacionados à comercialização de seus 
produtos e serviços. Dado certo ambiente, as organizações 
procuram realizar trocas eficientes com seus mercados, to- 
mando decisões que corrijam, criem, desenvolvam, revita- 
lizem, sincronizem, mantenham, reduzam ou destruam a 
demanda por um produto ou serviço (Kotler, 1978). A 
realização destas tarefas exige uma postura gerencial, carac- 
terizada por atividades de análise, planejamento, implemen- 
tação, organização e controle. Para ser bem sucedida nesse 
empreendimento, toda organização necessitará de conhe- 
cimentos específicos e atualizados dos seus mercados. Esta 
tarefa é chamada de análise de mercado, sem a qual as deci- 
sões para uma ação eficaz de marketing serão meramente 
aleatórias. 
Para a consecução desse objetivo, o problema básico 
de pesquisa que procuraremos responder é se existem 
variáveis decisórias especificamente associadas à seleção de 
um sistema de alimentação (próprio, fornecedor ou convê- 
nio), cujo conhecimento permita uma reorientação no es- 
forço de marketing para a comercialização do Programa 
de Alimentação do Trabalhador. Assim sendo, podemos 
delinear como objetivos específicos deste trabalho a aná- 
lise da organização e decisão de compra desse programa. 
Dados os objetivos deste estudo, serão tratados e 
analisados os resultados das seguintes hipóteses de pesqui- 
sa: 
Hq j : Não existe associação entre a escolha do sistema 
' de alimentação e variáveis de segmentação de mer- 
cado. 
Para a verificação desta hipótese utilizaremos o teste 
de X2 
H0 2 ^ Os atributos de decisão para a escolha do sistema de 
alimentação não diferem de importância em função 
do sistema adotado. 
Esta hipótese será testada através da prova F de Sne- 
decor e da prova não paramétrica K — W de Kruskal-Wallis. 
Hq 3:Não existe um fator de decisão determinante para a 
escolha do sistema de alimentação das empresas. 
Para a verificação desta hipótese empregou-se o méto- 
do de Análise de correspondência, similar ao de Análise 
Fatorial, especificamente desenvolvido para utilização 
em variáveis com escalas nominais dispostas em tabelas 
de contingência. 
Hq 4: Não existem variáveis discriminatórias para a esco- 
lha do sistema de alimentação das empresas parti- 
cipantes do programa. 
Para a verificação desta hipótese empregou-se o 
método de Análise Discriminante Múltipla Discreta. 
PLANO AMOSTRAL 
A importância de se delinear um plano amostrai 
adequado relaciona-se ao conceito de validade externa, ou 
seja, de os resultados obtidos com a pesquisa poderem ser 
generalizados para o universo. Para tanto, utilizou-se o 
método de amostragem probabilística estratificada propor- 
cional à participação dos sistemas no Programa de Alimen- 
tação do Trabalhador. A determinação das empresas pesqui- 
sadas foi feita através de um processo aleatório, pela sele- 
ção ao acaso de microfichas de controle desse programa. 
As empresas participantes por sistema de alimentação, de- 
finidas como unidade amostrai, apresentaram nesse ano 
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Deve-se observar que para aquelas empresas com dois 
ou três sistemas de alimentação, foi adotado como critério 
de classificação o que beneficiava o maior número de traba- 
lhadores. 
Para o dimensionamento da amostra, tomou-se como 
fator de proporção o sistema próprio. Utilizando-se a fór- 
mula de amostragem proporcional (Green & Tull, 1975) da- 
da por: 
N = ( 1 - ff ) z2 
E2 
onde: 
N = tamanho da amostra 
tt = proporção de empresas do sistema próprio no universo 
Z = normal padronizada em desvios padrões 
E = erro amostrai previsto 
e fixando-se os valores de tt - 319; Z = 1.96; E = .05 
estimou-se uma amostra de 334 empresas participantes a 
serem pesquisadas. Este montante foi proporcionalmente 
distribuído nas seguintes categorias: sistema de alimentação 
(próprio, fornecedor, convênio), região geográfica (Sudeste/ 
Sul/Nordeste/Centro-Oeste), atividade econômica (indústria, 
comércio, serviços). Para isso, a amostra foi distribuída 
em uma matriz de 36 células (3 x 4 x 3), adotando-se como 
critério de substituição de empresa o seguinte: iS) atividade 
econômica; 2o) sistema; 3o) região. 
Os dados comparativos da amostra prevista e realiza- 
da são apresentados a seguir: 
TABELA 3 - AMOSTRA DE 
EMPRESAS PARTICIPANTES 
SISTEMA 
Prevista Rea izada 
N % N % 
Próprio 107 31,9 106 30,1 
Fornecedor 133 39,9 142 40,3 
Convênio 94 28,2 104 29,6 
Total 334 100,0 352 100,0 
A diferença observada entre os sistemas é explicada 
pelo critério de substituição adotado e na amostra total 
pelo fato de termos efetuado 10% a mais de entrevistas em 
cada estado, de modo a permitir completar a amostra 
prevista por rejeição de questionários quando do processo 
de verificação e crítica. Dada a mudança verificada nas 
proporções dos sistemas, o erro amostrai calculado foi 
de .0487 para o critério utilizado. 
COLETA E PROCESSAMENTO DOS DADOS 
Os dados obtidos junto às empresas participantes 
do programa foram coletados através de questionário 
estruturado não disfarçado. O questionário foi pré-testado 
na cidade de São Paulo junto a empresas de diferentes 
portes, sistemas de alimentação e atividades econômicas 
distintas. 
A técnica utilizada para o preenchimento do ques- 
tionário foi a da entrevista pessoal junto a diretores ou 
gerentes responsáveis pela administração do programa 
nas empresas selecionadas. 
Na realização do trabalho de campo foram selecio- 
nados estudantes de Administração e Economia, os quais 
foram treinados quanto à condução da entrevista pessoal 
e ao correto preenchimento do questionário. Estes foram 
submetidos a um processo de crítica para sua aceitação 
ou rejeição. Em relação à amostra total foram verificadas 
cerca de 10% das entrevistas realizadas. 
O processamento dos dados foi feito no Centro de 
Computação Eletrônica da USP, tendo sido utilizados 
os programas SPSS, CORRESP e DISCR, para a aplicação 
dos testes X2, F, K ~ W e das análises de correspondência 
e discriminante múltipla discreta. 
ANÁLISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA 
HIPÓTESE H0 i: NÃO EXISTE ASSOCIAÇÃO ENTRE 
' A ESCOLHA DO SISTEMA DE ALI- 
MENTAÇÃO E VARIÁVEIS DE SEG- 
MENTAÇÃO DE MERCADO. 
O nosso propósito em relação a esta hipótese é 
verificar se existe uma associação entre o sistema de ali- 
mentação adotado pela empresa com um conjunto de 
doze variáveis de segmentação de mercado. Para tanto, 
utilizou-se o teste de X , cujos resultados estão sumari- 
zados nas Tabelas 4 e 5. 
Observa-se pelos resultados obtidos que seis variáveis 
apresentaram níveis significativos de associação. No que se 
refere às variáveis de natureza sócio-econômica dos adminis- 
tradores do programa nas empresas participantes, verifica-se 
que apenas tempo no cargo e tempo na empresa apresenta- 
ram níveis significativos de associação com a escolha do 
sistema de alimentação. Nota-se pelos dados que os entre- 
vistados com maior tempo na empresa e menor no cargo 
relacionam-se mais com os sistemas próprio e fornecedor, 
especialmente se considerarmos o período até 6 anos. 
Tendo em vista a existência de dados secundários, a nível de 
cada empresa situada no Brasil, do responsável pela área de 
recursos humanos e do tempo de trabalho na empresa, é 
possível implementar um modelo de comunicação diferen- 
ciado no oferecimento do programa de alimentação a esses 
indivíduos. A importância relativa destas variáveis na 
escolha do sistema de alimentação será avaliada na análise 
da sexta hipótese deste trabalho. 
Por outro lado, as variáveis especificamente rela- 
cionadas às características da empresa, como natureza 
da atividade econômica, região em que está localizada e 
número médio de pessoal empregado em 1979, apresen- 
taram níveis elevados de associação com o sistema de ali- 
mentação adotado. Assim sendo, pode-se rejeitar a hipó- 
tese nula de independência entre o sistema adotado e essas 
variáveis tomadas uma a uma, ao nível de significância de 
(p < 0.01). A análise dos dados revela que os sistemas 
próprio e fornecedor são preponderantemente adotados por 
empresas de natureza industrial enquanto o sistema convê- 
nio o é fundamentalmente por empresas do setor de servi- 
ços. 
No que se refere à associação do sistema com a 
variável geográfica localização da empresa, nota-se certa 
preponderância do sistema próprio em São Paulo do sistema 
fornecedor em São Paulo e Região Sul, enquanto o do sis- 
tema convênio é mais expressivo no Rio de Janeiro e Dis- 
trito Federal (além de São Paulo), estados esses onde a ati- 
vidade econômica mais acentuada está relacionada com 
o setor de serviços. 
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A análise da associação do número de pessoal empre- 
gado pelas empresas com o sistema de alimentação eviden- 
cia que as empresas que têm um maior efetivo de pessoas 
participam mais significativamente dos sistemas próprio e 
fornecedor, enquanto as de menor porte têm participação 
mais expressiva no sistema convênio. 
Deve-se ressaltar, por último, que existe também 
uma associação significativa entre o sistema adotado e a 
TABELA 4 - ASSOCIAÇÃO ENTRE SISTEMA DE 
ALIMENTAÇÃO ADOTADO (V004) E VA- 
RIÃVEIS DE SEGMENTAÇÃO 
quantidade de benefícios sociais oferecidos pelas empre- 
sas a seus empregados, tais como, assistência médico- 
•hospitalar, odontológica, cooperativas de consumo, finan- 
ciamentos, seguros etc. As empresas com mais benefícios 
oferecidos participam mais siginificativamente do sistema 
próprio e fornecedor; resultado esse compatível com o 
apresentado na análise da associação do sistema adotado 
com o porte das empresas. 
VARIÁVEL X2 Ac G.L. a S/NS 
(V181) Estado Civil 1.689 2 .429 NS 
(VI82) Grau de Instrução 5.002 4 .287 NS 
(V183) Cargo na Empresa 1.213 4 .876 NS 
(V184) Tempo no Cargo 13.450 6 .036 S** 
(V185) Tempo na Empresa 12.127 6 .059 S* 
(VI86) Idade 5.816 4 .213 NS 
(VI87) Remuneração Anual 9.034 6 .172 NS 
(VI88) Sexo 2.315 2 .314 NS 
(V350) Benefícios Dispons. 21325 14 .094 S* 
(VI52) Atividade Econômica 57.449 4 .001 §**♦ 
(V310) Região 16.910 4 .008 §♦♦♦ 
(V149) NS de Empregados 37.702 4 .000 s*** 
***(?< 0.01) **(p <0.05) ♦(p<0.10) 
TABELA 5 - SISTEMA DE ALIMENTAÇÃO E VARIÁVEIS DE SEGMENTAÇÃO 
Estado Civil Grau de Instrução Cargo na Empresa Tempo no Cargo 
SISTEMA Sol- Casa- Até Univ. Pós- Dire- Gerên- Gerên- <3 4 a 6 7 a 10 >10 
teiro do 2° Grad. toria cia cia 
ciclo Fin. Rü. 
Próprio 18 82 27 72 7 44 15 46 35 42 19 10 
Fornecedor 34 103 51 80 10 59 24 55 52 57 14 17 




2 = 1.689 x3 c =5.002 Xc - 1.213 x
2 = Ac 13.450 
Tempo na Empresa Idade Remuneração Anual Sexo Região 
SISTEMA 501 1.201 > NE/ RS/ 
<3 4 a 6 7 a 10 >10 <30 31a40 >40 <500 a a 1.800 Masc. Fem. SP RJ/ PR 
1.200 1.800 DF 
Próprio 21 35 23 26 33 47 26 41 46 15 4 78 27 55 35 16 
Fornecedor 28 54 26 32 62 49 30 57 66 8 9 115 26 73 34 35 
Convênio 20 54 17 11 39 46 18 50 39 9 3 83 19 41 49 14 
2 * 
Xc Xc = 12.127 x
2 
A-C = 5.816 i











1 2 3 4 5 6 7 Ind. Com. Serv. < 100 101 a >500 
500 
Próprio 5 10 13 15 22 20 9 12 75 12 19 14 38 54 
Fornecedor 5 12 19 22 30 22 19 13 104 15 23 18 52 71 




 = Ac . 
21.325 x2 A-c = 57.449 x
2 
ç = 33.702 
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HIPÓTESE „ , : OS ATRIBUTOS DE DECISÃO PARA 
' A ESCOLHA DO SISTEMA DE ALI- 
MENTAÇÃO NÃO DIFEREM DE IM- 
PORTÂNCIA DE FUNÇÃO DO SIS- 
TEMA ADOTADO. 
Os atributos de decisão, considerados pelas empresas 
para a escolha do sistema de alimentação, foram mensu- 
rados de uma forma estruturada não disfarçada, utilizan- 
do-se uma escala de importância de cinco pontos, onde 
"um" significa nenhuma importância e "cinco" importân- 
cia total. 
A análise individual de cada atributo, considerando- 
se o teste F e o de Kruskal-Wallis, revela que os resultados 
foram bastante semelhantes no que se refere à rejeição 
da hipótese nula, diferenciando-se apenas quanto ao nível 
de signiflcância. 
Os resultados das Tabelas 6 e 7 podem ser analisados 
sob dois aspectos: 
a) considerando-se a importância do atributo à época em 
que o sistema foi adotado; 
b) considerando-se a importância do atributo após a ado- 
ção do sistema, a qual foi mensurada através de um 
critério que consiste no produto da resposta obtida 
na escala de importância pela resposta da escala de 
insatisfação/satisfação relativa ao atributo. 
Para efeito de análise da importância relativa dos 
atributos de decisão, utilizou-se os resultados do teste 
de Kruskal-Wallis, tendo em vista que ele considera a or- 
dem de cada resposta, sendo, portanto, menos sensível 
que a média no que tange à influência dos extremos da 
escala. 
Analisando-se cada atributo em termos da sua rele- 
vância e diferenciação entre os -sistemas, pode-se observar, 
no que se relaciona à variável facilidade de controle, que a 
mesma não é percebida diferéntemente pelos gerentes dos 
programas segmentados pelo sistema de alimentação adota- 
do, tanto "antes" como "após" a experiência com o pro- 
grama. 
A variável melhor qualidade de alimentação foi ava- 
liada diferentemente pelos sistemas, ao níyel de 1% de 
significância (p < 0.01). Assim sendo, o sistema próprio 
é o que mais importância atribuiu a esse atributo, vindo 
a seguir o sistema fomece.dòr. Diferenças significativas 
persistem ná análise "expost". Desse modo, rejeita-se 
a hipótese nula de que os sistemas avaliam na mesma in- 
tensidade esse atributo. 
A hipótese nula referente ao atributo menor custo 
de refeição também é rejeitada aos níveis de (p < 0.01) e 
(p < 0.10), respectivamente, para a análise "ex ante" e 
"ex post". O sistema que mais importância atribuiu a essa 
variável foi o fornecedor; possivelmente essa maior impor- 
tância deriva do fato de ser esse sistema um ponto interme- 
diário entre o sistema próprio, onde a empresa assume todas 
as atividades relativas à alimentação dos seus funcionários 
e o sistema convênio, em que essas atividades são delegadas 
a terceiros. Assim, é.de se esperar que, no processo de deci- 
são relativo à escolha do sistema, o que apresentou o menor 
custo por refeição foi o fornecedor; aspecto que fica real- 
çado ao considerarmos o atributo investimento elevado 
que apresenta esçore razoavelmente elevado, quando 
observado comparativamente com o sistema próprio. 
O atributo beneficia o pessoal administrativo, apre- 
senta diferença significativa na situação "ex ante" para o 
sistema fornecedor (p < 0.05); dados as características 
peculiares deste sistema e a observação de que o uso da 
"marmita" é pouco freqüente entre o pessoal administra- 
tivo e, considerando ser este sistema adotado preponde- 
rantemente por empresas de natureza industrial, é de se 
esperar uma preocupação mais acentuada em relação a 
essa variável para o sistema fornecedor que para o sistema 
convênio, cuja atuação maior é no setor de serviços e para 
o sistema próprio, o qual apresenta um percentual expres- 
sivo de empresas que já ofereciam alimentação quando do 
ingresso no programa. 
A hipótese nula de que a redução do tempo para al- 
moço é igualmente considerada na escolha do sistema de 
alimentação, foi rejeitada "ex ante" e "ex post" aos níveis 
de (p < 0.1) e (p < 0.05), respectivamente. Este resultado 
evidencia uma valoração maior no sistema fornecedor, 
coerente, portanto, com a análise do atributo anterior e 
com a apresentação no tópico relativo a motivos para par- 
ticipação no programa. 
O atributo variação nos cardápios foi mais fortemente 
avaliado pelas empresas do sistema fornecedor, possivel- 
mente pela característica de ser a diferenciação de produtos 
uma das estratégias de marketing das empresas fornecedoras 
de refeições. É de se esperar que para o sistema próprio, 
variações além dos dez cardápios previstos na aprovação 
do programa da empresa levem a aumentos de custos, pela 
ocorrência de deseconomias de escala na compra e prepa- 
ração de ingredientes para refeição; em termos do sistema 
convênio, pela ocorrência do tradicional esquema de ofere- 
cimento do "prato do dia" Assim sendo, rejeita-se a hipó- 
tese nula na análise "ex ante" ao nível de (p < 0.1). Por 
outro lado, não se pode rejeitar a hipótese nula a esse nível 
de significância na análise "ex post" o que supõe uma preo- 
cupação menor e mais homogênea das empresas em relação 
a esse atributo. 
A hipótese nula de igualdade na média de postos 
entre os sistemas para o atributo insuficiência de espaço 
físico foi rejeitada ao nível de (p < 0.01) na análise "ex 
ante" e "ex post" Esta variável apresenta-se relevantemente 
considerada para as empresas do sistema convênio, o que 
supõe, dada a característica deste sistema de atuação pre- 
ponderante no setor de serviços e de estabelecimentos 
de pequeno porte, que a adoção deste sistema é condiciona- 
da pela impossibilidade da colocação dos sistemas próprio 
e fornecedor, exceto à custa de elevados investimentos. 
Depreende-se inclusive, na valoração expressiva desse atri- 
buto, relativamente aos de melhor qualidade e menor custo 
da refeição, que são objetivos terminais da filosofia do pro- 
grama, a necessidade de implementar um adequado sistema 
de controle sobre os agentes intermediários, tal qual apre- 
sentados no sistema de marketing do prograipa de alimen- 
tação. 
A mesma linha de raciocínio empregada na análise 
do atributo anterior justifica-se na análise deste. Observa- 
se que investimento elevado é preocupação mais acentuada 
no sistema convênio e fornecedor, respectivamente; este 
fato sugere a necessidade de se dispor de mecanismos 
de financiamento às empresas de modo a facilitar a adoção 
do programa. A hipótese nula referente a este atributo foi 
rejeitada ao nível de significância de (p < 0.01). 
A falta de restaurante nas imediações também foi 
percebida diferentemente pelos três sistemas, aos níveis 
de (p < 0.01) e (p < 0.1), respectivamente, nas análises 
"ex ante" e "ex post" O sistema fornecedor atribuiu 
uma importância maior a este atributo; resultado este coe- 
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rente com o obtido na análise do atributo beneficia pessoal 
administrativo e redução do tempo para almoço, o que su- 
gere o deslocamento a locais mais distantes para tomar 
as refeições. 
O atributo maior integração entre os empregados foi 
fortemente avaliado pelos sistemas próprio e fornecedor,, 
os quais, pelas suas características, propiciam um conví- 
vio social mais acentuado entre os empregados que o sis- 
tema convênio. A hipótese nula referente a este atributo 
foi rejeitada na análise "ex ante" e "ex post" ao nível de 
significância de (p < 0.01). 
No que tange à flexibilidade de mudança do sistema 
de alimentação, observa-se ter a mesma sido mais considera- 
da no caso dos sistemas fornecedor e convênio, rejeitando-se 
a hipótese nula na análise "ex ante" ao nível de significân- 
cia de (p < 0.01); por outro lado, a hipótese nula não é 
rejeitada a esse nível na análise "ex post", o que sugere, 
definido o sistema de alimentação na empresa, pouca flexi- 
bilidade de mudança do sistema adotado para outro. 
Finalmente, no que se refere à possibilidade do em- 
pregado poder escolher a refeição, verifica-se também a re- 
jeição da hipótese nula ao nível de (p < 0.01), em ambos 
os tipos da análise realizada. Esse atributo foi fortemente 
considerado pelas empresas do sistema convênio, o qual, 
pela existência de uma ampla rede de restaurantes, apresen- 
ta maiores opções de escolha aos empregados. Este aspecto, 
entretanto, pode ser aparente, dada a existência do tradicio- 
nal "prato do dia", onde os demais geralmente excedem o 
limite de preço fixado pelo programa, o que exige desem- 
bolso financeiro adicional pelo empregado ou o compro- 
metimento do "cheque-refeição" de outro dia de trabalho, 
fato esse que fere a filosofia do programa de alimentação. 
Realizada a análise individual de cada atributo, apre- 
senta-se uma visão consolidada da importância dos três 
principais atributos, em termos da situação "ex ante" e 
"ex post" à experiência com o programa. 
A tabela a seguir indica esses três principais atributos 
considerados para cada distema de alimentação. 
PRINCIPAIS ATRIBUTOS PARA 
ESCOLHA DO SISTEMA 
PRÓPRIO FORNECEDOR CONVÊNIO 
EX EX EX EX EX EX 
ANTE POST ANTE POST ANTE POST 
V057 V057 V058 V058 V067 V067 
V065 V065 V064 V061 V062 V062 
V056 V056 V060 V056 V063 V063 
Observa-se pela tabela que os atributos referentes 
aos sistemas próprio e convênio se mantiveram relativamen- 
te estáveis no que se relaciona à ordem, apresentando, con- 
tudo, uma média de postos inferior na situação "depois", 
o que significa a realização da expectativa referente ao atri- 
buto em níveis relativamente inferiores ao inicialmente 
esperado. 
A análise dos atributos considerados na escolha do 
sistema próprio indica que melhor qualidade da refeição, 
maior integração entre os empregados e facilidade de con- 
trole são as variáveis mais relevantes para a seleção desse 
sistema. Assim sendo, os executivos das empresas partici- 
pantes, ao decidirem pela escolha do sistema próprio, reve- 
lam que, pelo fato de a empresa atuar na compra de ingre- 
dientes, preparação e distribuição das refeições, têm condi- 
ções de oferecer refeições de qualidade superior. Esta noção 
é coerente com a relativa facilidade de controle, manifesta- 
da pelos gerentes do programa, no que se refere à adminis- 
tração do sistema. Finalmente, o terceiro atributo conside- 
rado indica que era esperada, com a adoção do programa, 
uma maior integração entre os empregados, possivelmente 
pelo fato de poderem desfrutar de um maior convívio social 
durante as refeições. 
Os atributos "ex ante" mais fortemente considerados 
pelas empresas do sistema fornecedor são respectivamente 
menor custo da refeição, falta de restaurante nas imediações 
e redução do tempo para almoço. O menor custo nas refei- 
ções evidencia-se especialmente pelo relacionamento com 
a variável investimento elevado, se considerado compara- 
tivamente ao sistema próprio; a falta de restaurante nas ime- 
diações e a redução do tempo para almoço parecem mais 
associadas ao considerarmos o sistema convênio. Cumpre 
observar, contudo, que após a experiência com o programa, 
houve uma mudança na ordem das variáveis mais relevantes. 
A preocupação com o menor custo das refeições permanece 
como a de maior escore, vindo a seguir a variação nos car- 
dápios que o sistema fornecedor possibilita e a sua facili- 
dade de controle. 
No que concerne aos atributos relevantes para o sis- 
tema convênio, observa-se os maiores escores nas variáveis 
possibilidade do empregado escolher a refeição, insuficiên- 
cia do espaço físico e necessidade de realizar investimentos 
elevados. Estas três variáveis permanecem na anáhse "ex 
post" na mesma ordem identificada na análise "ex ante". 
Em ambas, a hipótese nula é rejeitada para as três variáveis 
ao nível (p < 0.01). 
Considerando-se a preponderância do sistema em ter- 
mos principalmente da natureza da atividade econômica da 
empresa participante, o teste de hipótese dos treze atributos 
de decisão considerados na escolha do sistema, revela dife- 
renças significativas em 20 dos 26 testes realizados. Esse 
aspecto parece indicar que as empresas decidem com base 
em variáveis diferenciadas e que a concorrência existente 
é intersistema e não entresistemas, especialmente no que se 
relaciona aos sistemas fornecedor e convênio. Estes resulta- 
dos sugerem a necessidade de se avaliar atributos determi- 
nantes por sistema e as variáveis discriminatórias para sele- 
ção do sistema de alimentação. 
HIPÓTESE H0 3: NÃO EXISTE UM FATOR DE DECI- 
' SÃO DETERMINANTE PARA A ESCO- 
LHA DO SISTEMA DE ALIMENTAÇÃO 
DAS EMPRESAS. 
A análise dos atributos da hipótese dois foi realizada 
a partir da consideração individual de cada uma das variá- 
veis. Nesta terceira hipótese, objetiva-se identificar os fa- 
tores determinantes de escolha do sistema, levando-se 
simultaneamente em consideração, a totalidade das variáveis 
de decisão. Para tanto, utilizou-se a técnica de análise de 
correspondência, cuja aplicação aos dados coletados resul- 
tou nos indicadores da Tabela 8. 
Podem-se verificar, pela contribuição absoluta de cada 
elemento, os pontos da escala que mais contribuíram para 
a formação dos fatores. Nota-se uma contribuição expres- 
siva nos pontos extremos da escala utilizada (Pi, Ps Fi, 
F5, Ci, Cs), o que é justificável pela consideração maior 
ou menor do atributo na seleção do sistema. No que se refe- 
re especificamente às variáveis de decisão, evidencia-se uma 
contribuição expressiva na formação do fator Xi, das variá- 
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veis melhor qualidade da refeição (L2), possibilidade de 
escolher restaurante (Li2), insuficiência de espaço físico 
(L7) e variação nos cardápios (Lô). No fator X2 a contribui- 
ção mais significativa é a variável falta de restaurante nas 
imediações (L9 ). 
A Figura 1 permite observar a nuvem de pontos 
e os "chisters" correspondentes. Deve-se registrar que a 
formação desses conglomerados é ainda realizada de forma 
relativamente subjetiva, através da análise do significado 
de cada ponto. Asssim, o conglomerado I evidencia uma 
correspondência mais acentuada com o fator Xi, verifican- 
do-se também que os atributos nele posicionados (Li, L2, 
Lô, Li o) refletem os pontos da escala considerados de 
maior importância na seleção dos sistemas próprio e for- 
necedor. No "cluster" II, cuja atração maior é exercida 
pelo fator X2, observam-se os atributos (L5, L9) consi- 
derados de menor importância para o sistema convênio. 
No terceiro conglomerado, observa-se, de um lado, uma 
significativa atração do fator X! nos pontos da escala 
(Pi, Fi) e do fator X2 nos pontos (C4, C5). Assim, os 
atributos (Lg, Li 2) representam os de menor importância 
para os sistemas próprio e fornecedor e de maior impor- 
tância para o sistema convênio. Finalmente, o "cluster" 
IV, cuja nuvem de pontos se encontra posicionada próxima 
da origem dos fatores, representa os atributos de pouca e 
moderada importância para os correspondentes sistemas. 
Destaca-se, por último, que o fator Xi explicou 
63,6% da variância e o fator X2 17,5%, explicando ambos 
81,1% da variância total dos dados. 
Verificando-se, portanto, a existência de diferenças 
significativas nos atributos entre os sistemas (H0 2) e 
identificados os atributos determinantes para seleção 
do sistema de alimentação (Hq 3), cumpre identificar 
o peso de cada atributo significativo na escolha do sis- 
tema, o que será feito na hipótese seguinte (Hq^). 
TABELA 6 - VARIÁVEIS DE DECISÃO PARA ESCOLHA DO SISTEMA DE ALIMENTAÇÃO 
ANÁLISE EX-ANTE ANÁLISE EX-POST 
VARIÁVEIS SISTEMA MÉDIA DESVIO N G.L. F aCRITS/NS 
PADRÃO 
Variável MÉDIA DESVIO N G.L. F a CRIT. S/NS 
PADRÃO 
Próprio 
(V056) Facilidade de Controle Fornecedor 
Convênio 
3.217 1.574 106 
3.500 1.346 142 (2;347) 2.441 0.0886 S:M:* 
3.108 1.434 102 
17.198 9.810 96 
(V400) 18.052 8.304 134 (2;318) 0.976 0.3778 NS 
16.462 8.351 91 
Próprio 
(V057) Melhor Qualidade da Fornecedor 
Refeição Convênio 
4.000 1.287 106 
3.746 1.296 142 (2^44) 9.962 0.0001 S* 
3.192 1.405 99 
20.877 9.132 106 
(V401) 18.225 8.871 142 (2;349) 15.941 0.0000 S*** 
13.981 8.825 99 
Próprio 
(V058) Menor Custo da Fornecedor 
Refeição Convênio 
2.877 1.620 106 
3.570 1.431 142 (2.345) 7.830 0.0005 S* 
2.980 1.470 100 
15.010 9.948 95 
(V402) *17.522 8.475 34 (2;315) 2.781 0.0635 S* 
15.348 8.017 89 
Próprio 
(V059) Beneficia Pessoal Fornecedor 
Administrativo Convênio 
2.683 1.597 104 
3.176 1.522 142 (2^42) 4.249 0.0Í50 S* 
2.697 1.453 99 
14.899 9.206 89 
(V403) 16.083 9.070 133 (2;307) 1.502 0.2243 NS 
14.034 7.787 88 
Próprio 
(V060) Reduz Tempo de Fornecedor 
Almoço Convênio 
2.283 1.614 106 
2.838 1.700 142 (2;344) 4.914 0.0079 S* 
2.283 1.512 99 
12.534 9.505 88 
(V404) 15.680 10.138 128 (2;298) 5.403 0.0050 S *** 
11.706 8.099 85 
Próprio 
(V061) Variação nos Cardápios Fornecedor 
Convênio 
3.311 1.489 106 
3.732 1.310 142 (2;346) 2.861 0.0586 S ^ 
3.584 1.344 101 
17.798 8.326 94 
(V405) 19.624 8.165 133 (2;316) 1.43 5 0.2396 NS 
18.554 7.899 92 
Próprio 
(V062) Insuficiência Espaço Fornecedor 
Físico Convênio 
1.755 1.293 106 
2.465 1.547 142 (2;348) 30.467 0.0000 S* 
3.301 1.406 103 
8.860 6.994 86 
(V406) 12.583 9.140 127 (2;297) 20.297 0.0000 S *** 
16.805 7.868 87 
Próprio 
(V063) Investimento Elevado Fornecedor 
Convênio 
2.000 1.317 106 
2.754 1.488 142 (2;346) 11.382 0.0000 S* 
2.832 1.429 101 
9.586 6.449 87 
(V407) 13.721 8.732 129 (2;301) 9.380 0.0001 S *** 
14.045 7.495 88 
Próprio 
(V064) Falta Restaurante nas Fornecedor 
Imediações Convênio 
2.255 1.628 106 
2.681 1.675 141 (2;343) 7.485 0.0007 S* 
1.889 1.362 99 
11.655 9.560 84 
(V408) 13.111 9.372 126 (2;285) 4.500 0.0119 S ** 
9.320 6.603 78 
Próprio 
(V065) Maior Integração entre Fornecedor 
Empregados Convênio 
3.433 1.506 104 
3.599 1.444 142 (2;342) 7.684 0.0005 S* 
2.859 1.478" 99 
19.407 8.710 91 
(V409) 19.591 8.780 132 (2;304) 5.666 0.0038 S *** 
15.821 8.112 84 
Próprio 
(V066) Flexibilidade de Fornecedor 
Mudança de Sistema Convênio 
2.736 1.575 106 
3.176 1.522 142 (2;342) 2.632 0.0734 S 
3.062 1.449 97 
14.641 9.208 92 
(V410) 16.320 9.278 128 (2;297) 2.006 0.1363 NS 
17.312 7.945 80 
Próprio 
(V067) Possibilidade de Fornecedor 
Escolha da Refeição Convênio 
1.592 1.150 103 
2.193 1.536 140 (2;339) 45.039 0.0000 S* 
3.444 1.493 99 
7.152 5.147 79 
(V411) 10.311 8.659 122 (2;284) 45.810 0.0000 S *** 
18.639 9.358 86 
Próprio 
(V068) Outros Fornecedor 
Convênio 
***/"„ ^ f\ r\t\ **/ ^ r\ r\c\ *. í ^ r\ \r\\ 
4.600 0.699 10 
4.158 0.602 19 (2; 36) 3.987 0.0273 S** 
3.800 0.633 10 
25.750 6.715 8 
(V412) 20.750 6.990 16 (2; 27) 1.544 0.2319 NS 
22.833 4.997 6 
***(p<0.01) ** (p < 0.05) ♦(p<0.10) 
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TABELA 7 - VARIÁVEIS DE DECISÃO PARA ESCOLHA DO SISTEMA DE ALIMENTAÇÃO 
Teste de Kruskal-Wallis 
ANÁLISE EX-ANTE ANÁLISE EXPOST 
VARIÁVEIS SISTEMA Média de 
Postos 
Y2 C ttCRIT.S/NS Variável Média 
Postos Xc 
ttCRIT.S/NS 











1.937 0.380 NS 












31.596 0.000 §♦** 












5.652 0.059 s* 












3.053 0.217 NS 












8.169 0.017 §** 











3.583 0.167 NS 
(V062) 
Próprio 









38.740 0.000 g*** 











16.681 0.000 g*** 












5.086 0.079 S* 
(V065) 
Próprio 









9.668 0.008 g*** 












4.036 0.133 NS 
























3.251 0.197 NS 
***(p<0.01) **( p <0.05) ♦(p<0.10) 






Xi X2 ^2 Xi X2 Xi X2 
Pi 0.446 - 0.037 0.2564 0.0063 Li Facilidade de controle - 0.270 - 0.043 0.0579 0.0054 
Pz 0.059 - 0.060 0.0005 0.0018 L2 Melhor qualidade da refeição -0.510 0.013 0.2114 0.0005 
Pa - 0.095 - 0.014 0.0031 0.0003 L3 Menor custo da refeição - 0.184 0.026 0.0275 0.0021 
P4 - 0.396 - 0.044 0.0986 0.0044 L4 Beneficia pessoal administrativo - 0.014 0.054 0.0002 0.0086 
Ps - 0.545 0.168 0.1686 0.0578 Ls Reduz tempo de almoço 0.244 0.227 0.0483 0.1528 
Fi 0.503 - 0.011 0.2850 0.0005 U Variação nos cardápios - 0.363 - 0.184 0.1077 0.1002 
F2 0.098 0.024 0.0030 0.0007 L? Insuficiência de espaça físico 0.382 - 0.202 0.1200 0.1222 
F3 - 0.145 ■ - 0.038 0.0102 0.0026 Ls Investimento elevado 0.234 - 0.068 0.0447 0.0137 
F4 - 0.215 - 0.073 0.0485 0.0205 l9 Falta de restaurante nas imediações 0.320 0.370 0.0830 0.4023 
Fs - 0.295 0.110 0.0866 0.0436 Lio Maior integração dos empregados - 0.312 0.097 0.0788 0.0277 
Ci 0.151 0.397 0.0197 0.4958 Li 1 Flexibilidade de mudança de sistema - 0.052 - 0.061 0.0021 0.0108 
C2 0.093 0.097 0.0017 0.0068 Li 2 Possibilidade de escolher restaurante 0.521 - 0.230 0.2182 0.1538 
C3 - 0.119 - 0.060 0.0061 0.0057 
C4 0.118 - 0.247 0.0119 0.1877 Valor característico 0.1026 0.0283 
c5 0.009 - 0.317 0.0000 0.1656 % Variância explicada 63.6% 17.5% 
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Figura 1 — Análise de Correspondência dos Atributos de Decisão por Sistema de Alimentação. 
HIPÓTESE H04: NÃO EXISTEM VARIÁVEIS DISCRI- 
' MINATÓRIAS PARA A ESCOLHA DO 
SISTEMA DE ALIMENTAÇÃO DAS 
EMPRESAS PARTICIPANTES DO PRO- 
GRAMA. 
Tendo sido observado na análise da hipótese Hq i a 
existência de associações significativas entre a ecolha do 
sistema de alimentação e váriaveis de segmentação; na hipó- 
tese H0)2, diferenças significativas nas médias relativas a 
cada atributo de decisão para a escolha do sistema; e 
finalmente na hipótese Hq^, a existência de fatores deter- 
minantes para a escolha do sistema de alimentação, procu- 
rar-se-á na análise desta quarta hipótese da pesquisa, iden- 
tificar as funções discriminantes e avaliar o peso de variáveis 
discriminatórias na escolha do sistema. 
Considerando a existência na nossa pesquisa de variá- 
veis independentes contínuas e também discretas, a utiliza- 
ção dos programas estatísticos como o SPSS e o BMD, 
no que se refere à sub-rotina de análise discriminante, 
fica bastante prejudicada, dado que a técnica empregada 
pressupõe variáveis explicativas contínuas que satisfazem 
o critério de normalidade. Em vista disso, recorremos 
a um programa desenvolvido na Universidade de Osaka, o 
qual utiliza uma técnica recém-desenvolvida de análise 
discriminante múltipla a partir de variáveis independentes 
discretas, do tipo binária, tomadas individualmente para 
cada empresa participante. 
Dada a limitação do programa em termos do número 
de variáveis independentes, houve necessidade de se realizar 
uma série de ajustes na estrutura do programa de modo a 
possibilitar o processamento das 17 variáveis indenpen- 
dentes, as quais compreendem um total de 78 categorias. 
Estas 17 variáveis foram selecionadas de um conjunto de 25 
variáveis, através da aplicação de um teste de X em relação 
ao sistema de alimentação adotado, tal como mostra a 
tabela a seguir: 
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TABELA 9 - VARIÁVEIS INDEPENDENTES X SISTEMA DE ALIMENTAÇÃO 
VARIÁVEL x2 Ac G.L. S/NS 
(V027) Número de estabelecimentos 13.10 4 S # 
(V044) Refeições servidas por turno de trabalho 22.61 14 s ** 
(V056) Facilidade de controle 15.60 8 s 
(VOS 7) Melhor qualidade da alimentação 25.15 8 s 
(V058) Menor custo da refeição 24.14 8 s ** 
(VOS 9) Beneficia pessoal administrativo 12.97 8 NS 
(V060) Redução do tempo de almoço 9.81 8 NS 
(V061) Variação nos cardápios 10.54 8 NS 
(V062) Insuficiência de espaço físico 61.79 8 S ** 
(V063) Investimento elevado 28.36 8 S ** 
(V064) Falta restaurante próximo 17.41 8 s 
(V065) Maior integração entre empregados 15.51 8 s * 
(V066) Flexibilidade de mudança de sistema 15.78 8 s# 
(V067) Possibilidade de escolher restaurante 84.50 8 s ** 
(V149) Número de empregados 40.05 6 s 
(V150) Faturamento anual 30.47 4 s ^ 
(V152) Atividade econômica 59.09 4 s 
(V182) Nível de instrução do gerente do programa 9.00 6 NS 
(V184) Tempo no cargo 13.59 6 s * 
(V185) Tempo na empresa 10.70 6. NS 
(V186) Idade do entrevistado 5.18 4 NS 
(V187) Remuneração anual 4.59 6 NS 
(V188) Sexo do respondente 2.37 2 NS 
(V300) Valor das atitudes consolidadas 12.73 6 S * 
(V350) Quantidade de benefícios oferecidos 16.39 6 s # 
#
*(p<0.01) *(p <0.05) 
O problema que se coloca é procurar estimar as fun- 
ções discriminantes dè modo a ser possível a previsão de 
uma empresa em um dos três grupos caracterizados pelos 
sistemas de alimentação. Desse modo, a identificação 
das variáveis discriminatórias e os pesos ou coeficientes 
normalizados associados a cada uma permitirá avaliar 
o sistema provável de adoção por uma dada empresa. 
O processamento dos dados segundo o modelo adota- 
do apresenta os seguintes resultados no que se refere aos 
coeficientes discriminantes: 
A raiz característica das funções discriminantes são 
dadas por: 
Dado que o modelo utilizado pressupõe variáveis 
independentes binárias nas suas correspondentes catego- 
rias, e considerando a existência de três grupos como variá- 
vel dependente, o resultado obtido será expresso por duas 
funções discriminantes, dadas genericamente por: 
onde: 
Z = variável dependente 
V = variáveis discriminantes discretas 
a = coeficientes discriminantes dos sistemas (P - 1; 
F = 2; C - 3) 
i = número de categorias associado a cada variável in- 
dependente 
j = número de variáveis independentes. 
Desse modo, a análise discriminante, conforme ressal- 
ta Hair Jr. et allii (1979), é uma técnica estatística apropria- 
da para testar a hipótese de que as centróides de dois ou 





SQEG = soma de quadrados entre grupos 
SQDG - soma de quadrados dentro dos grupos 
Para a função discriminante 1 é de Xi - 0.5428 e para a 
função 2 é de Xj ~ 0.2896. 
Os coeficientes de correlação canônica (VT" ) entre 
os grupos e o conjunto de variáveis independentes é de 
0.737 e 0.538, respectivamente, para as funções 1 e 2, 
o que representa um valor relativamente expressivo da 
discriminação realizada. 
Considerando a característica binária das variáveis 
discriminantes, a função será expressa em termos de 17 
coeficientes/variáveis independentes, onde a soma do pro- 
duto desses coeficientes pelo valor das variáveis permitirá 
classificar a empresa em um dos três grupos da variável 
dependente sistema de alimentação. Os limites entre os 
grupos são apresentados a seguir. 
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TABELA 10 - COEFICIENTES DISCRIMINANTES DO MODELO 1 





CIENTE n. FUNÇÃO 1 FUNÇÃO 2 
V027 Número de estabelecimentos 
1 
2 a S 
6 ou mais 
1 0.00587 - 0.03976 
2 0.14424 - 0.86465 
3 0.14146 - 0.38779 







refeições turno manhã 
refeições turno tarde 
refeições turno noite 
4 0.00587 - 0.03976 
5 - 0.53568 0.07855 
6 -0.43507 - 0.82061 
7 - 0.70755 - 0.83450 
8 - 0.47782 - 0.22319 
9 - 1.11339 - 0.59042 
10 - 1.24839 0.29354 
11 -0.89572 - 0.97778 
VOS 6 Controle 
12 0.00587 - 0.03976 
13 0.16157 0.81856 
14 0.09030 0.57962 
15 0.15309 0.10629 
16 0.18393 0.36544 
VOS 7 Melhor qualidade 
alimentação 
17 0.00587 - 0.03976 
18 0.23808 - 0.36552 
19 -0.03986 -0.07649 
20 - 0.28745 - 0.24935 
21 - 0.22668 - 0.80568 
VOS 8 Custo refeição 
22 0.00587 - 0.03976 
23 - 0.48534 0.47040 
24 -0.09663 0.17561 
25 0.02971 0.28888 
26 - 0.18972 0.80863 
V062 Insuficiência espaço físico 
27 0.00587 - 0.03976 
28 0.88707 - 0.03040 
29 0.48697 0.36165 
30 0.45619 0.32947 
31 0.53298 0.37542 






32 0.00587 - 0.03976 
33 0.05319 0.10650 
34 _ 0.04491 - 0.12593 
35 - 0.08935 0.54777 
36 0.03182 0.94277 
V064 Falta restaurante próximo 
37 0.00587 - 0.03976 
38 -0.11491 1.61742 
39 - 0.09608 - 0.50704 
40 - 0.16476 0.04290 
41 - 0.29063 0.09935 
V065 Maior interação empregado 
42 0.00587 - 0.03976 
43 - 0.09474 - 0.27538 
44 - 0.10608 - 0.30239 
45 -0.18122 - 0.17629 
46 - 0.22009 0.04229 
V066 Flexibilidade mudança 
47 0.00587 - 0.03976 
48 -0.25453 0.04817 
49 0.05221 -0.41633 
50 0.22446 0.32255 
51 -0.19485 0.10112 
V067 Possibilidade escolher 
restaurante 
52 0.00587 - 0.03976 
53 0.14957 - 0.03051 
54 0.37625 - 0.00948 
55 0.53991 - 0.36271 
56 0.92772 - 0.19658 
V149 Número de empregados 
< 100 
101 a 499 
500 a 999 
>1.000 
57 0.00587 - 0.03976 
58 -0.24141 0.08107 
59 - 0.14805 0.37845 




115.577 a 491.198 
(Média) 
>491.199 
61 0.00587 - 0.03976 
62 0.05210 - 0.54171 
63 0.05190 -0.05321 




64 0.00587 - 0.03976 
65 0.86 087 - 0 51571 
66 0.87333 - 0.66839 
V184 Tempo no cargo 
<2 anos 
3 a 6 anos 
7 a 10 anos 
11 ou mais anos 
67 0.00587 - 0.03976 
68 0.33103 0.07738 
69 - 0.01689 - 0.82752 
70 0.18211 0.42558 





71 0.00587 - 0.03976 
72 - 0.23132 0.77246 
73 - 0.29508 0.57623 
74 - 0.38378 0.68474 
V350 Benefícios indiretos 
1 
2 a 3 
4 a 5 
6 ou mais 
75 0.00587 - 0.03976 
76 0.00951 - 0.06747 
77 - 0.12032 - 0.03964 
78 - 0.00896 0.30691 
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TABELA 11 - MELHORES LIMITES ENTRE OS GRUPOS - MODELO 1 
FUNÇÃO 1 FUNÇÃO 2 
Grupo 1 2 3 Grupo 1 2 3 
1 - 0.62106 - 0.49127 0.25156 1 - 0.68156 - 0.03985 - 0.40106 
2 - 0.49127 - 0.36239 0.38045 2 - 0.03985 0.60187 0.24065 
3 0.25156 0.30945 0.12328 3 - 0.40106 0.24065 - 12.056 
A diagonal principal conesponde ao valor das centrói- 
des dos grupos e os demais elementos à média entre as 
centróides. A Figura 2 evidencia o posicionamento das em- 
presas que compuseram a amostra em termos do valor 
estimado das funções discriminantes, O asterisco situado 
internamente em cada retângulo corresponde às coordena- 
das das centróides de cada sistema, cuja própria posição 
evidencia a relativamente expressiva discriminação efetua- 
da. 
O retângulo que circunda as centróides é represen- 
tado por um desvio padrão dos coeficientes normalizados 
das variáveis independentes, no eixo horizontal pela função 
1 e no eixo vertical pela função discriminante 2. 
Por outro lado, a previsão da classificação representa- 
da pela amostra estratificada nos três sistemas de alimenta- 
ção é dada a seguir: 
TABELA 12 - PRECISÃO DA CLASSIFICAÇÃO - MODELO 1 
FUNÇÃO 1 FUNÇÃO 2 
Grupo 1 2 3 Grupo 1 2 3 
1 0.00000 0.58704 0.87143 1 0.00000 0.73279 0.61905 
2 0.58704 0.00000 0.86122 2 0.73279 0.00000 0.64490 
3 0.87143 0.86122 0.00000 3 0.61905 0.64490 0.00000 
sao: 
A análise da precisão da classificação é da pela expres- 
proporção de erro = 1 — proporção de classificados 
Desse modo, tomando-se a função 1, verificamos que 
41,296% de empresas do Gi estão classificadas no G2, é 
de 12,857% de Gi em G3, e assim sucessivamente. 
Deve-se se ressaltar que existindo três grupos tem-se 
duas funções discriminantes, devendo a análise da precisão 
ser efetuada tomando-se os grupos 2 a 2 para cada função. 
A classificação das coordenadas estimadas das funções 
discriminantes a nível de cada empresa é feita pelas dis- 
tâncias às centróides de cada grupo. 
Considerando que o procedimento utilizado para 
classificar as empresas nas funções discriminantes com 17 
variáveis independentes pressupõe o preenchimento de um 
"questionário de dados", a sua utilização toma-se relativa- 
mente difícil e demorada. Para tanto, adotou-se outro 
procedimento que consiste na discriminação entre os grupos 
a partir de variáveis existentes no Banco de Dados do 
Serviço Federal de Processamento — SERPRO, referentes 
a informações da Declaração do Imposto sobre a Renda - 
Pessoa Jurídica e da RAIS. Estas variáveis são as mesmas 
utilizadas anteriormente, a saber: 1) número de estabeleci- 
mentos da empresa; 2) número de empregados; 3) fatu- 
ramento anual; 4) atividade econômica da empresa. 
O processamento dos dados em termos deste segundo 
modelo apresenta os seguintes resultados no que tange aos 
coeficientes discriminantes: 
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As raízes características deste segundo modelo são 
Xi 0.2991 eXí ^ 0.0506 para as funções discriminantes 
1 e 2, respectivamente. As correlações canônicas entre os 
grupos e as variáveis independentes são 0.5469 e 0.2250, 
para cada uma dessas funções. 
Os melhores limites entre os grupos são apresentados 
na Tabela 14. 
Por outro lado, a precisão na classificação das empre- 
sas que compuseram a amostra é apresentada na tabela 15. 
TABELA 14 - MELHORES LIMITES ENTRE OS GRUPOS - MODELO 2 
FUNÇÃO 1 FUNÇÃO 2 
Grupo 1 2 3 Grupo 1 2 3 
1 -0.31813 - 0.34995 0.26182 1 0.31603 0.04539 0.14965 
2 - 0.34995 - 0.38171 0.23006 2 0.04539 - 0.22525 - 0.12099 
3 - 0.26182 0.23005 0.84183 3 0.14965 - 0.12099 - 0.01672 
TABELA 15 - PRECISÃO DA CLASSIFICAÇÃO - MODELO 2 
FUNÇÃO 1 FUNÇÃO 2 
Grupo 1 2 3 Grupo 1 2 3 
1 0.00000 0.52227 0.75714 1 0.00000 0.60324 0.48571 
2 0.52227 0.00000 0.77959 2 0.60324 0.00000 0.52837 
3 0.75714 0.77959 0.00000 3 0.48571 0.51837 0.00000 
As centróides de cada grupo e a classificação das 
empresas podem ser visualizadas na Figura 3. Verifica-se 
uma diminuição no poder discriminatório do modelo 2, 
especialmente na distinção entre os grupos relativos aos 
sistemas próprio e fornecedor. O grupo referente ao sistema 
convênio encontra-se relativamente discriminado. 
Desse modo, a despeito da menor discriminação 
apresentada no modelo 2, é possível, com dados secundá- 
rios, classificar as empresas segundo o provável sistema de 
alimentação adotável, utilizando-se inclusive os argumentos 
de venda mais adequados segundo as análises das demais 
hipóteses deste trabalho. 
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Figura 2 - Análise Discriminante - Modelo 1 
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CONCLUSÕES E IMPLICAÇÕES 
A análise e interpretação dos resultados da pesquisa 
permite extrair algumas importantes conclusões e implica- 
ções para efeito de implementação de estratégias e progra- 
mas de marketing do Programa de Alimentação do Traba- 
lhador. 
Os resultados do teste da primeira hipótese mostra- 
ram que de um total de doze cruzamentos realizados obser- 
varam-se associações significativas em seis das variáveis 
consideradas: 1) ao nível de (p < 0.01) nas variáveis ativi- 
dade econômica, região e número de empregados; 2) 
com (p < 0.05) na variável tempo no cargo do gerente do 
programa; e 3) ao nível de (p <0.10) nas variáveis benefí- 
cios indiretos disponíveis aos trabalhadores e tempo do ge- 
rente na empresa. Por outro lado, as variáveis estado civil, 
sexo, grau de instrução, cargo do entrevistado na empresa, 
idade e remuneração anual não apresentaram nível de 
associação significativo com o sistema de alimentação ado- 
tado pelas empresas. 
Na hipótese Hq 2 analisou-se a importância dos 
atributos de decisão para a escolha do sistema de alimen- 
tação pelas empresas participantes. No que se refere ao 
sistema próprio os atributos mais relevantes foram os se- 
guintes: 1) melhor qualidade das refeições; 2) maior inte- 
gração entre os empregados; 3) facilidade de controle. No 
sistema fornecedor os atributos mais considerados foram: 
1) menor custo da refeição; 2) falta de restaurante nas ime- 
diações da empresa; e 3) redução do tempo para almoço 
dos empregados. Em relação ao sistema convênio, os 
atributos relevantes foram: 1) possibilidade de escolher 
o restaurante para realizar as refeições; 2) insuficiência 
de espaço físico para montagem de cozinha e/ou refeitó- 
rio; e 3) investimento elevado necessário para viabilizar 
sistema próprio ou fornecedor. Observou-se, ainda, em rela- 
ção a esta hipótese, que os sistemas próprio e convênio 
apresentaram estabilidade na identificação e ordem dos 
atributos de escolha do sistema em termos da análise 
"ex ante" e "ex post" O sistema fornecedor apresentou 
mudanças na identificação e na ordem do segundo e ter- 
ceiro atributos de decisão. No primeiro caso, a variável 
falta de restaurante nas imediações foi sucedida pelo atri- 
buto variação nos cardápios, e a variável redução do tempo 
de almoço, pelo atributo facilidade de controle. 
Na hipótese Hq 3 procurou-se avaliar a existência 
de um fator determinante para a escolha do sistema de ali- 
mentação. Na análise de correspondência realizada verifi- 
cou-se que os dois fatores extraídos respondem por 91,1% 
da variância. O fator Xi, responsável por 63,6% da variân- 
cia explicada, é atraído fortemente pelos atributos melhor 
qualidade da refeição e possibilidade de escolher restau- 
rante, associados respectivamente aos sistemas próprio e 
convênio. O fator X2 é atraído significativamente pela 
variável falta de restaurante nas imediações, associada com 
o sistema fornecedor. A análise dos conglomerados re- 
ferente a esta hipótese evidencia que o conglomerado I 
é formado pelos atributos de maior relevância na escolha 
dos sistemas próprio e fornecedor, a saber: a) melhor qua- 
lidade das refeições; b) facilidade de controle; c) maior 
integração entre os empregados; e d) variação nos cardá- 
pios. O conglomerado III compreende os atributos de maior 
importância para o sistema convênio e de menor impor- 
tância para os sistemas próprio e fornecedor, sendo repre- 
sentado pelas variáveis: a) possibilidade de escolher restau- 
rante; e b) investimento elevado. O "cluster" II compreen- 
de as variáveis de nenhuma relevância na escolha do sistema 
convênio e o III, os atributos de moderada importância 
na seleção dos sistemas de alimentação. 
Na hipótese Hq 4 procurou-se identificar as variáveis 
discriminatórias para à escolha do sistema de alimentação. 
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Pela análise da hipótese Hq i verificou-se a existência 
de associações significativas entre variáveis de segmentação 
e sistema de alimentação adotado. Na hipótese 0^" 
servou-se a existência de diferenças significativas na impor- 
tância de cada atributo considerado na escolha do sistema. 
Na hipótese Hq 3 pode-se avaliar os atributos relevantes 
de cada sistema na formação dos conglomerados. Desse 
modo, objetivou-se nesta hipótese avaliar o peso de 
cada categoria de variável significativamente associada 
com a escolha do sistema, na especificação das funções 
discriminantes para a seleção do sistema. Estas funções 
compreendem dezessete variáveis independentes cujas 
correlações canônicas de Xi = .737 e X2 = .538 eviden- 
ciam um relativamente expressivo poder discriminatório, 
especialmente entre os sistemas próprio e fornecedor em 
relação ao sistema convênio. Dado o caráter binário asso- 
ciado a cada variável, é possível, a partir de uma "ficha 
de cadastro", classificar as empresas não participantes 
do programa em um particular sistema de alimentação, de- 
finido como o provável sistema passível de adoção. 
Tendo em vista um maior grau de dificuldade na 
implementação deste modelo, delineou-se um segundo mo- 
delo discriminatório, a partir de variáveis com dados dispo- 
níveis no Banco de Dados do SERPRO, a nível de empre- 
sa. Essas variáveis são: 1) número de estabelecimentos; 
2) número de empregados; 3) faturamento anual; e 
4) atividade econômica. Embora as funções estimadas neste 
modelo 2 apresentem um menor poder discriminatório 
que a do modelo anterior, verificou-se que a discrimina- 
ção entre os sistemas próprio e fornecedor relativamente 
ao sistema convênio é bastante satisfatória. Assim sendo, 
a discriminação entre grupos é passível de ser feita pelas 
distâncias das coordenadas das funções 1 e 2 às centróides 
de cada sistema. Em síntese, este segundo modelo discri- 
minante pode ser implementado utilizando-se dados dispo- 
níveis. 
Observa-se, desse modo, pela análise dos resultados da 
pesquisa, que o governo pode implementar uma estratégia 
de marketing que permita uma maior penetração de merca- 
do do Programa de Alimentação do Trabalhador. Esse obje- 
tivo poderia ser alcançado através do aumento na taxa de 
uso do programa junto aos atuais consumidores e em espe- 
cial pela atração de não usuários do programa. Para atingir 
estes objetivos, esta pesquisa apresenta subsídios valiosos 
no sentido de permitir ao governo uma orientação mais 
efetiva ao esforço de marketing realizável, possibilitando 
identificar, do conjunto de empresas não participantes do 
programa, qual o provável sistema que ela adotaria. Assim 
sendo, poder-se-ia orientar o esforço de comercialização 
do Programa de Alimentação do Trabalhador utilizando-se 
argumentos de venda específicos para cada sistema que 
venha aumentar a probabilidade de adoção do programa 
pelas empresas não participantes do mesmo. 
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